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НОВЫЕ НАПРАВЛЕНИЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ СЛУЖБ ПЕРСОНАЛА
В УСЛОВИЯХ КОНКУРЕНТНОЙ ЭКОНОМИКИ
АНОТАЦІЯ. Розглянуто проблему зміни ролі і напрямів діяльності
HR-менеджменту в умовах розвитку ринкових стосунків, обґрунто-
вано нові підходи до роботи служб персоналу.
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АННОТАЦИЯ. Рассмотрена проблема изменения роли и направ-
лений деятельности HR-менеджмента в условиях развития рыноч-
ных отношений, обоснованы новые подходы к работе служб пер-
сонала.
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Постановка проблемы. Службы персонала на этапе развития
рыночных отношений претерпевают существенные изменения.
Из отделов кадров, основными функциями которых являлись до-
кументооборот, прием и оформление работников, учет персонала
и контроль за соблюдением трудового законодательства, они
превращаются в одну из ключевых структур предприятия. Это
требует расширения их функциональных обязанностей, опреде-
ления новых задач, пересмотра выполняемых ролей, а также от-
каза от старых стереотипов мышления, затрудняющих построе-
ние новой системы управления персоналом.
Экономическая отдача любого предприятия определяется не
только жестко ограниченными ресурсными составляющими, но и
эффективным трудом каждого конкретного работника. Специа-
листы службы персонала могут и должны оказывать существен-
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ное влияние на развитие человеческого капитала и организацию
управления человеческими ресурсами.
Как показывает опыт стран с развитой рыночной экономикой,
изменение форм традиционной деятельности кадровых служб
приводит к новым моделям взаимодействия HR-менеджеров с
бизнес-единицами, основанным на принципах партнерства и сог-
ласованности задач. На смену специалистам узкого профиля при-
ходят универсальные специалисты, обладающие соответствую-
щими компетенциями и выступающие в роли консультантов соб-
ственника и команды топ-менеджеров по вопросам взаимодейст-
вия с персоналом.
Современные HR-менеджеры должны участвовать вместе с
высшим руководством в создании внутрифирменной политики
управления персоналом, воплощении в жизнь инновационных
идей, разработке мотивационных систем, разрешении трудовых
споров и конфликтов. От их деятельности зависит оптимизация
организационной структуры предприятия, своевременное распо-
знавание основных угроз успешной реализации организационных
изменений, использование новых методов и технологий работы с
персоналом. Однако в отечественной хозяйственной практике та-
кой подход к пересмотру роли HR-менеджера и деятельнос-
ти служб персонала с учетом новых реалий пока еще не получил
должного развития.
Анализ последних исследований и публикаций. Основы со-
временных подходов к проблеме HR-менеджмента заложены на-
учными трудами таких зарубежных и отечественных ученых и
практиков, как Аксенова Е., Батурина О., Беккер Б., Бергер Л.,
Власова А., Ильин В., Глас Г., Каплан Р., Корнелиус Н., Крутов
В., Лоусон Э., Матвеев В., Мюллер-Эрлингхаузен Й., Нортон Д.,
Перцова Н., Салливэн Дж., Сикора М., Прахалад С., Ульрих
Дэйв, Форест Л., Хамел Г., Хиггс М., Хьюзлид М., Шекшня С.,
Шилов С., Ширн Дж., Шульман Л., Эйчингер Б., Яковлева Н. и
др. В их работах отражены разнообразные аспекты данной проб-
лематики, связанные, в первую очередь, с обоснованием актуаль-
ности внесения изменений в систему управления человеческими
ресурсами. На производственном уровне явную потребность в
HR-менеджерах, обладающих новыми знаниями и компетенция-
ми, ощутили и многие руководители предприятий.
Однако, по результатам опроса, проведенного в 20-ти круп-
ных европейских компаниях, головные офисы которых находятся
в Великобритании, специалисты служб персонала не всегда справ-
ляются со своими прямыми обязанностями, что обусловлено,
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прежде всего, недостатком их компетентности. Вывод о невоз-
можности отделов персонала полностью удовлетворять потреб-
ности бизнеса на современном этапе и необходимости обучения
HR-менеджеров согласуются с результатами исследований, про-
веденных по всей континентальной Европе [1].
Цель статьи — рассмотреть новые направления деятельности
и ключевые компетенции HR-менеджеров и служб персонала в
условиях развития рыночных отношений.
Изложение основного материала исследования. Практика
предпринимательской деятельности отечественных субъектов
хозяйствования наглядно свидетельствует об актуальности изме-
нения подходов к определению роли и функций специалистов
служб персонала с учетом новых требований ведения бизнеса,
перемещения акцентов на качество их образования, формирова-
ние новых умений и навыков, необходимых для осуществления
качественно новой деятельности в условиях ужесточения конку-
рентной борьбы на внутреннем и зарубежном рынках.
Отделы кадров на предприятиях стали постепенно вытеснять-
ся службами персонала или становиться их структурными подраз-
делениями, осуществляя свои традиционные функции. Современ-
ные условия ведения бизнеса требуют от менеджмента комплекс-
ных подходов, а не однозначных ролей, выполняемых специалис-
тами кадровой службы. В этом плане научный и практический
интерес представляют исследования профессора управления биз-
несом Школы бизнеса Мичиганского университета Д. Ульриха,
который считает, что ключевыми ролями менеджмента персона-
ла в создании конкурентоспособной организации являются стра-
тегический менеджмент трудовых ресурсов, менеджмент органи-
зационной структуры, управление преобразованиями компании и
оперативное управление персоналом [2]. Рассмотрим эти вопро-
сы более подробно.
Как считает Д. Ульрих, основная задача стратегического ме-
неджмента человеческих ресурсов — приведение стратегии и
практики в соответствие с целями бизнеса для развития фирмы и
ее адаптации к происходящим изменениям, что позволяет успеш-
но реализовывать долгосрочные планы. К примеру, в рамках это-
го подхода при принятии решения о выходе на рынок Гонконга,
руководство компании Marriott, известной качеством услуг в гос-
тиничном бизнесе, которое зависит в первую очередь от профес-
сионализма персонала, предложило пятидневную рабочую неде-
лю потенциальным сотрудникам гонконгского отеля. Такой ре-
жим работы оказался «козырем» в борьбе с конкурентами и обес-
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печил возможность завоевания рынка в Гонконге. Другие компа-
нии при расширении границ международного рынка видоизме-
няют системы компенсаций, вознаграждений, найма персонала,
предоставляют возможность бесплатного обучения и т. д. В этом
случае HR-менеджеры и руководство компании становятся стра-
тегическими партнерами, обеспечивающими реализацию наме-
ченной стратегии и достижение поставленных долгосрочных
целей.
Менеджмент организационной структуры традиционно свя-
зан с созданием организационной структуры фирмы (подбором
кадров, их обучением, карьерным продвижением, наймом и уволь-
нением). Выполняя эту роль в новых условиях, HR-менеджеры
должны использовать новые методы и подходы для регулирова-
ния деятельности по управлению персоналом в организации и со-
здания эффективной оргструктуры. В этом случае они выполня-
ют функцию административных экспертов, определяющих необ-
ходимость определенных действий для укрепления инфраструк-
туры организации.
Управление преобразованиями компании, как еще одна ключе-
вая роль менеджмента персонала, предопределяет участие HR-
менеджеров в реинжиниринге и биореинжиниринге. Это связано
с тем, что качественные изменения, происходящие в бизнес-дея-
тельности, затрагивают не только технико-технологические про-
цессы, но и сферу управления трудовыми ресурсами (использо-
вание систем электронного документооборота и тестирования
при подборе кандидатов, комплексных систем автоматизации
управления персоналом, электронного рекрутинга посредством
Internet-ресурсов).
При внедрении инноваций нередко возникают проблемы,
связанные с сопротивлением работников изменениям. Это обус-
ловлено рядом причин, наиболее существенными из которых
являются:
• работники не понимают сути современных управленческих
процессов;
• работники не интересуются новыми технологиями;
• сотрудники не хотят переучиваться или обучаться сложным
моментам в использовании компьютерных технологий;
• работников устраивает то, что они делают и без автоматиза-
ции;
• у работников не хватает времени на переобучение.
Менеджер по персоналу как «агент перемен» должен стоять
во главе изменений, способствующих повышению конкуренто-
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способности компании, и обеспечивать проведение мероприятий
по оптимизации инновационной групповой деятельности. Его за-
дачей является разработка методик и инициация преобразований
в русле стратегических целей организации. В то же время HR-
менеджер должен умело балансировать между изменениями ор-
ганизации и стабильностью работающей системы, что Д. Ульрих
назвал «парадоксом» его деятельности.
Такая роль менеджмента персонала, как оперативное управле-
ние работниками, связана с повышением их заинтересованности
в развитии фирмы и ее успешной деятельности в условиях рынка.
Для обеспечения позитивного результата в этом направлении ак-
цент в работе с персоналом делается на программах мотивации и
стимулирования труда работников с учетом их нужд и потребнос-
тей. В этом случае менеджер по персоналу выступает в роли «ли-
дера сотрудников фирмы», что требует от него постоянного изу-
чения потребностей сотрудников, обеспечения хороших взаимо-
отношений в коллективе, персонального участия в различных
тренингах и собраниях и т.п.
Обобщая деятельность HR-менеджера в организации в контексте
выполняемых им ролей, Д. Ульрих разработал концепцию бизнес-
партнерства, представленную следующей формулой [2, с. 56]:
Бизнес-партнер = Стратегический партнер + Административ-
ный эксперт + Лидер персонала + Агент перемен.
В соответствии с этой концепцией, HR-менеджер, выступаю-
щий как бизнес-партнер, совмещает в своей работе многие аспек-
ты деятельности, далеко выходящие за рамки функций специалис-
та отдела кадров. Успешная работа менеджера по персоналу в
условиях рыночной экономики требует сбалансированности всех
ролей и четкого обозначения приоритетных в данный период
времени направлений деятельности.
Однако модель «четырех секторов» Д. Ульриха, несмотря на
ее эффективность, не нашла однозначного признания в научном
мире. В частности, разрабатывая концепцию «бизнес-партнер-
ства», Д. Ульрих считал, что менеджер по персоналу «может как
представлять интересы сотрудников, так и принадлежать к сис-
теме менеджмента фирмы, быть голосом рядовых сотрудников и
голосом руководства компании, выступать партнером как сотру-
дников, так и руководства фирмы… Если менеджер по персоналу
не представляет интересы рядовых сотрудников, невозможно до-
биться понимания с их стороны целей фирмы» [2, с. 64].
Д. Салливэн, профессор Университета Сан-Франциско, испол-
нительный директор компании «Dr. John Sullivan & Associates»,
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HR-специалист, автор научных трудов и консультант по менедж-
менту, высказывает противоположное мнение, критикуя «адвока-
тов сотрудников». Он утверждает, что защита интересов трудя-
щихся при разрешении трудовых конфликтов должна осуществ-
ляться профсоюзными организациями, и иные подходы могут
быть расценены как присвоение права наемных работников на
представительство. По его мнению, предположение о том, что
работники нуждаются в защите HR-менеджеров, превращает их в
категорию «второсортных граждан», не способных защитить себя
самостоятельно, и поскольку HR-менеджерам платит админист-
рация и бизнес, они, возможно, даже воспринимаются работни-
ками как «не заслуживающие доверия»… Д. Салливэн отмечает:
«На первый взгляд такой подход может выглядеть как некоторая
«дегуманизация» HR-практики, но он адекватен поставленной
задаче: увеличить отдачу от рабочей силы, используя все доступ-
ные нам инструменты управления» [3].
Не разделяя в полной мере взгляды Д. Салливэна, все же стоит
с ним согласиться в том, что повышение продуктивности требует
совместной работы всей команды, а не создания ситуации «мы
против них».
В качестве альтернативы модели «четырех секторов» Д. Уль-
риха, которая, по мнению Д. Салливэна, не определяет роли стра-
тегического планирования, он предлагает модель «Пять уровней
вклада HR», включающую описание основных функций HR-
службы [3].
В рамках предложенной им модели Д. Салливэн рассматрива-
ет работу HR-менеджеров, распределяя ее по пяти уровням:
• управление информационными потоками и осуществление
базовых операций;
• реализация основных функций;
• координация усилий, направленных на повышение продук-
тивности;
• развитие конкурентных преимуществ через таланты;
• разработка решений для стратегических бизнес-проблем и
поиск новых возможностей.
 Первый уровень включает в себя текущую работу с докумен-
тацией, связанную с наймом новых сотрудников, регистрацией
перемещений и увольнений персонала, а также констультирова-
нием работников по вопросам трудового законодательства, кад-
ровой политики компании и т.п.
Второй уровень работы HR-менеджеров обеспечивает выпол-
нение функций по поддержанию укомплектованности штата, что
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предполагает должное кадровое обеспечение, выплату компенса-
ций, создание благоприятного морального климата в коллективе,
обучение и развитие персонала, ведение первичной кадровой от-
четности.
Третий уровень связан с выполнением тактических задач, на-
правленных на увеличение и максимизацию продуктивности тру-
да персонала организации. Задачей менеджера по персоналу яв-
ляется определение факторов, влияющих на эффективность тру-
довой деятельности, и управление ими. При этом Д. Салливэн
указывает на возможность использования и нетрадиционных под-
ходов, связанных с разработкой инструментов и стратегий, на-
правленных на удержание ключевых сотрудников, с координаци-
ей усилий по управлению знаниями, с переводом сотрудников в
подразделения, в большей степени влияющих на достижение ре-
зультатов и др.
Если первые три уровня связаны с внутренними процессами,
происходящими в организации, то на четвертом уровне внимание
HR-менеджера переносится на компоненты внешнего окружения
с целью отслеживания и использования в своих интересах недо-
статков в работе конкурирующих компаний. Для этого проводит-
ся анализ HR-программ в конкурирующих структурах, использу-
ется конкурентная разведка. В то же время создается и разви-
вается позитивный имидж собственной компании, что обеспечи-
вает усиление ее конкурентных преимуществ. Этому способству-
ет также улучшение, по сравнению с конкурентами, программ по
управлению человеческими ресурсами и кадрового сервиса.
Пятый уровень работы предполагает разработку решений для
стратегических бизнес-проблем и поиск новых возможностей.
Этого уровня достигают далеко не все менеджеры, работающие в
сфере человеческих ресурсов, а только те, кто способен обеспе-
чить стратегический вклад в успех компании путем развития но-
вых товаров и услуг, повышения их качества, улучшения сервиса
для клиентов и т. п. В этом случае HR-менеджеры включаются в
группы по развитию бизнеса, консультируют специалистов в об-
ласти разработки новых товаров и услуг, анализируют влияние
качества управления рабочей силы на инновационные процессы,
формируют в компании «культуру продуктивности».
Анализируя пятиуровневую модель, предложенную Д. Салли-
вэном, можно отметить, что в ней четко прослеживается измене-
ние статуса HR-менеджера в современной компании. Стратегичес-
кий уровень определяет позицию менеджера по персоналу как ве-
дущего командного лидера, а не просто кадровика. HR-директо-
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ра, достигающие подобного статуса, могут выступать по отноше-
нию к топ-менеджерам в роли советчиков и консультантов, спо-
собных предлагать новые программы и убеждать в возможности
и перспективности их реализации. С этих позиций Д. Салливэн рас-
сматривает топ-менеджеров как основных клиентов HR-служб, и
с этим можно согласиться. Действительно, не каждый руководи-
тель высшего звена обладает достаточными знаниями в области
управления людьми, в частности, в сфере психологии, и консуль-
тация специалиста соответствующего профиля может сущест-
венно повысить качество управленческой деятельности.
Не вызывает возражений и утверждение автора предложенной
модели о том, что «стратегическая роль HR-руководителя озна-
чает принятие более широкого взгляда на свою ответственность —
за результат работы всех систем управления людьми» [3].
Рассматривая новые подходы к направлениям деятельности
HR-менеджера в современной организации, остановимся еще на
одной модели, предложенной американским ученым, профессо-
ром управления М. Хиггсом. В рамках своего подхода он выде-
ляет 4 роли HR-менеджера, для каждой из которых определен
свой фокус и свои акценты [4].
Фокусирование внимания на стратегии и людях определяет
способность к переменам и требует от менеджера по персоналу
выполнения роли «Конструктор способности меняться», пред-
полагающей помощь организации в осуществлении инновацион-
ных преобразований. Эти изменения касаются не только кадро-
вых вопросов, но и всех процессов, происходящих в организации.
В частности, в задачи HR-менеджера входит обеспечение подго-
товки сознания работников к предстоящим переменам и внут-
реннее консультирование.
Если акцент внимания специалиста по персоналу смещен на
операциональную деятельность и на людей, то такую роль
М. Хиггс назвал «Поставщик услуг и советчик». В этой ипоста-
си HR-менеджер предоставляет HR-услуги и дает советы ли-
нейным менеджерам и работникам по вопросам набора и обуче-
ния персонала, предоставления льгот, соблюдения законодатель-
ства и др.
Роль «Планирование и системы измерений» требует от HR-
специалиста фокусировки внимания на процессе развития орга-
низации и выполняемых операциях. Приоритетным направлени-
ем работы для менеджеров по персоналу в данном случае являет-
ся разработка способов измерения степени выполнения
конкретных задач (например, балансовых карт).
183
Роль «Формулирование стратегии и курса» предполагает фо-
кусировку внимания HR-менеджера на стратегии и процессах раз-
вития организации, что требует от него участия в разработке
стратегии фирмы и политике управления людьми. Эта роль пере-
кликается с пятым уровнем модели Д. Салливэна и пониманием
стратегического партнерства Д. Ульриха. Таким образом, каждый
из них делает акцент на необходимости установления четкой свя-
зи между бизнес-стратегией и HR-стратегией, хотя до сих пор
немногие топ-менеджеры воспринимают HR-менеджеров в роли
стратегических партнеров.
Роль стратегического партнера, наряду с ролями защитника
сотрудников, эксперта в администрировании, профессионала и
лидера организационного развития, исполняемых менеджером по
персоналу в современных организациях, выделяет в своих иссле-
дованиях и американский психолог, профессор Э. Шейн. Коммен-
тируя его исследования, А. Власова, директор Школы HRM при
Киево-Могилянской Бизнес-Школе (kmbs), отмечает, что ожида-
ния в отношении деятельности HR-менеджеров в украинских
компаниях как экспертов в администрировании, в основном
оправдываются, в то время как роль профессионала и лидера ор-
ганизационного развития отечественные специалисты по персо-
налу только «примеряют» [5]. Думается, что это в полной мере
касается и роли «Стратегический партнер». Роль «Защитник со-
трудников» является достаточно дискуссионной и требует осмы-
сления с точки зрения правильной расстановки акцентов при раз-
решении трудовых споров и конфликтов в свете деятельности
профсоюзной организации и соблюдения баланса лояльности
HR-менеджеров к персоналу и стороне топ-менеджмента.
Таким образом, требования к HR-менеджеру, выполняющему
новые роли в организации, постоянно возрастают, и подбор спе-
циалистов на эту должность предполагает не только их высокий
профессионализм, но и наличие соответствующих личных ка-
честв. Практика показывает, что руководители ценят в менедже-
ре по персоналу такие качества как [6]:
• активную жизненную позицию, лидерский потенциал;
• самостоятельность, инициативность;
• обучаемость, мобильность;





Чтобы стать партнером для руководителя компании, HR-ме-
неджер должен развивать собственную поведенческую гибкость,
обретать и развивать навыки аргументации, уметь отстаивать
свои предложения, позиционировать себя как сильную личность,
с мнением которой будут считаться.
Как подчеркивает М. Хиггс, работодатели, подбирающие HR-
специалиста, хотят видеть в нем умение развивать преданных
работников, способность работать, избегая «собственнических
войн» между разными отделами и специализациями, желание из-
меняться и принимать инновации, использовать новые формы и
методы в работе с персоналом [4].
О. Батурина, определяя ключевые компетенции, необходимые
современному HR-менеджеру, к числу основных из них относит
следующие [7]:
• знание кадрового делопроизводства и юридическая подго-
товка;
• ориентация на внутреннего клиента (руководителя, линей-
ного менеджера, рядового сотрудника);
• управление исполнением (для этой компетенции необходи-
мы навыки планирования, делегирования и др.);
• работа над проектами;
• умение устанавливать деловые отношения с партнерами —
рекрутерами, тренинговыми компаниями, организаторами корпо-
ративных мероприятиях и т.д.;
• консалтинговые компетенции (выявление потребностей внут-
ренних клиентов, умение задавать «правильные» вопросы и т. п.):
• лидерские качества и компетенции;
• владение технологиями управления изменениями:
• умение позиционировать себя в управленческой команде
так, чтобы она воспринимала его рекомендации.
В результате исследований, проведенных в 2008 г. лаборато-
рией «Гуманитарные технологии» [8], этот перечень был допол-
нен такими компетенциями как стрессоустойчивость в авральных
ситуациях, командная работа (срабатываемость), разработка сис-
тем поощрения (мотивация), эмоциональная саморегуляция, кор-
поративная лояльность (преданность), принятие решений при не-
определенности и др.
Для обретения этих компетенций менеджер по персоналу
должен уделять серьезное внимание постоянному саморазвитию.
Наиболее эффективными, как считают специалисты, являются
практические методы — тренинги, деловые игры, работа с коу-
чем.
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Выводы из проведенного исследования. Анализ теоретичес-
ких и практических подходов к исследованию роли и функций
HR-менеджмента в условиях развития экономики позволяет за-
ключить, что восприятие места менеджера по персоналу в систе-
ме управления компанией претерпевает существенные измене-
ния. Организационные перемены, без которых невозможно в на-
стоящее время обеспечить должный уровень конкурентоспособ-
ности фирмы, требуют совершенно новых подходов, методов и
технологий, в том числе, касающихся управления человеческими
ресурсами.
Выход на новые рынки сбыта, культурная диверсификация,
обусловленная процессами глобализации, преобразование стра-
тегий бизнеса, технологические изменения — все это приводит к
изменению ролей и необходимости обретения новых компетен-
ций HR-менеджеров. И, несмотря на мнение отдельных специа-
листов относительно надуманности проблемы роли HR-мене-
джеров, на которую «было бы правильно вообще не тратить вре-
мя» [9], проблема эта реально существует, а вклад профессио-
нальных менеджеров по персоналу в развитие компаний и повы-
шение эффективности бизнеса становится все более весомым.
Соответствие компетенций HR-менеджеров требованиям ры-
ночной экономики обеспечивается, прежде всего, их обучением и
самоподготовкой. Достаточно перспективной формой обучения,
как показывает опыт зарубежных компаний, являются тренинги,
ориентированные на получение навыков решения практических
задач.
Повышению профессионализма HR-специалистов будет спо-
собствовать также получение ими бизнес-образования по запад-
ным методикам со специализацией «Управление человеческими
ресурсами», что вполне реально при хорошем знании английско-
го языка (обычно занятия по этим программам ведут зарубежные
специалисты).
Изменение направлений деятельности HR-менеджмента в усло-
виях рынка требует и новых подходов к определению функций,
выполняемых службами персонала. Социально-трудовые отно-
шения в настоящий период характеризуются обострением проти-
воречий между работодателями (собственниками предприятий) и
наемными работниками. Не подменяя функций профсоюзных ор-
ганизаций, служба персонала может способствовать снижению
уровня напряженности в трудовых коллективах путем урегули-
рования определенных вопросов, входящих в ее компетенцию, и
тем самым предупреждать протестное поведение работников.
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Сказанное выше позволяет заключить, что система управле-
ния человеческими ресурсами в условиях быстро изменяющейся
конъюнктуры рынка и ужесточения конкурентной среды способ-
на серьезно влиять на корпоративную эффективность, что предо-
пределяет необходимость достижения высокого уровня профес-
сионализма HR-менеджеров и обеспечение связи HR-менеджмен-
та с потребностями бизнеса. Адаптация зарубежного опыта к
отечественной системе управления персоналом будет содейство-
вать решению этих задач.
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